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Ein hohes Mitarbeiterengagement und eine starke Verbundenheit der 
Mitarbeiter mit der Organisation wirken sich positiv auf das Arbeitsklima, die 
Produktivität und die Erfolgszahlen eines Unternehmens aus (vgl. u. a. Cohen 
1991, 1993; Coffman/Gonzales-Molina 2003:36). Glaubt man dem seit 2001  
jährlich von der Gallup GmbH erhobenen „Engagement Index“  für 
Detuschland (o.V. 2005; Eakin 2002), so weisen für das Jahr 2005  87 Prozent 
der deutschen Arbeitnehmer keine echte Verpflichtung gegenüber ihrem 
Arbeitsplatz auf. 69 Prozent der Arbeitnehmer machen „Dienst nach 
Vorschrift“, 18 Prozent der Mitarbeiter haben bereits innerlich gekündigt und 
nur 13 Prozent werden als loyal, produktiv und mit ihrer Arbeit zufrieden 
eingestuft. Das fehlende Engagement der Mitarbeiter beruhe – so die Studie – 
in erster Linie auf schlechtem Management: Arbeitnehmer wussten vielfach 
nicht, was von ihnen erwartet wird, empfanden, dass ihre Meinungen und 
Ansichten nicht beachtet würden oder dass sie eine Position ausfüllten, die 
ihnen nicht liege. Nach dieser Erhebung resultiert mangelndes 
Mitarbeiterengagement in mehr Fehltagen, einer höheren 
Mitarbeiterfluktuation, einer subjektiv empfundenen höheren Arbeitsbelastung 
(Stress) und einer geringeren Arbeitsmotivation. Dies müssen nicht nur die 
Betriebe teuer bezahlen; gesamtwirtschaftlich führen laut Gallup hohe 
Fehlzeiten und niedrige Produktivität zu Ausfällen dreistelliger Milliardenhöhe  
(Eakin 2002, o. V. 2005) 
Dass sich mangelndes Mitarbeiterengagement negativ auf die Umsatzzahlen 
und den Erfolg auswirkt ist nicht neu. In der Dienstleistungsgesellschaft, deren 
Logik zunehmend auch traditionelle Produktionsbranchen beeinflußt, avanciert 
der „Faktor Mensch“ zur Schlüsselgröße. Unternehmen und Organisationen 
sind bemüht, diesen kontinuierlich zu optimieren. Die erhebliche Zunahme an 
Mitarbeiterbefragungen in den letzten fünfzehn Jahren ist ein Indiz dafür, dass 
Unternehmen und Organisationen zunehmend darin investieren, die 
Motivationslage und Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter zur erfassen, um 
gegebenen Falls einem mangelnden Engagement und Interesse entgegen 
steuern zu können (Harding/Hikspoors, 1995; Whetten/Godfrey 1998). 
 
Die eingangs angeführten Zahlen zeigen jedoch, dass die Beeinflussung des 
Engagements und der Motivation der Mitarbeiter in die gewünschte Richtung 
offensichtlich einem komplexen Prozeß unterliegt, der relativ schwierig zu 
steuern ist. Einigen Organisationen gelingt es dennoch, gezielt auf ein hohes 
Mitarbeiterengagement zurückzugreifen und genau hierüber eine 
kontinuierliche Optimierung ihrer Leistung und Handlungsfähigkeit zu 
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erlangen. Wie dies möglich ist und welche weiteren Faktoren dabei eine Rolle 
spielen, soll in diesem Beitrag am Beispiel von Hochleistungssystemen 
genauer untersucht werden. Hierbei wird der Frage nachgegangen, welche 
Faktoren und Mechanismen in Hochleistungssystemen das 
Mitarbeiterengagement positiv beeinflussen und somit die Handlungsfähigkeit 
und Leistungsoptimierung der Organisationen stabilisieren. Dabei wird zum 
einen aufgezeigt, dass das Mitarbeiterengagement und eine hohe Motivation 
und Leistungsbereitschaft eng an eine klare Zielsetzung und Zielorientierung 
gebunden ist. Zum anderen sind diese Merkmale geknüpft an ein spezifisches 
Rollenkonzept und Lernverhalten. In ihrem Zusammenwirken stabilisieren 
diese Elemente die Handlungsfähigkeit der Organisation und resultieren in 
einer hohen Lern- und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter. 
 
Als Datengrundlage dienen Interviews einer empirischen Untersuchung, die im 
Rahmen des Projektes „Lernen in und von Hochleistungssystemen“ der 
Technischen Universität Chemnitz von August bis Oktober 2004 mit 
verschiedenen Organisationen wie medizinischen Rettungsdiensten, 
Sondereinsatzkommandos der Polizei, Feuerwehren oder einem Boxenteam 
der Formel Eins durchgeführt wurden1. Hierbei bezeichnen 
Hochleistungssysteme Gruppen, Einheiten oder ganze Organisationen, die 
auch in unbekannten Situationen, unter Einfluss von Stress, Zeitdruck, 
Entscheidungsdruck und der Bedingung unvollständiger Informationen in der 
Lage sind, kurzfristig und zügig situationsgerechte Entscheidungen zu treffen. 
Dadurch sichern sie ein flexibles und an die jeweilige Umweltsituation 
angepasstes Verhalten, das gleichzeitig hocheffizient ist. Die Stabilität der 
Handlungsfähigkeit bezieht sich im Folgenden auf die Aufrechterhaltung und 
Reproduktion dieses durch Erfolgs- und Effizienzkriterien geleiteten, 
situationsadäquaten Verhaltens und Entscheidens. 
 
Die handlungs- und leistungsbeeinflussenden Faktoren, die in solchen 
Situationen wirksam werden und die dauerhafte Handlungsfähigkeit von 
Organisationen unter extremen Belastungen oder in unvorhergesehenen 
Situationen sichern, sind unter anderem Gegenstand der 
                                            
 
 
1 Im Rahmen des von Prof. Dr. Peter Pawlowsky geleiteten Projekts nahmen insgesamt über zwanzig 
Mitarbeiter von sieben verschiedenen Organisationen an dieser Untersuchung teil. Hierzu zählen ein 
Spezialeinsatzkommando und ein mobiles Einsatzkommando der Polizei, zwei medizinische 
Rettungsdienste, zwei Feuerwehren sowie ein Formel-1-Boxenteam. Die Gesprächspartner kamen aus 
verschiedenen Funktionsbereichen der jeweiligen Organisation und verfügten über unterschiedliche 
Erfahrung. Bis auf zwei Gespräche wurden alle Interviews digital aufgezeichnet, transkribiert und einer 
qualitativen Inhaltsanalyse unterzogen. 
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Hochverlässlichkeitsforschung („High-Reliabilty-Theory“ vgl. hierzu u. a. 
Roberts 1990; La Porte/Rochlin 1994; Weick/Sutcliffe/Obstfeld 1999; 
Weick/Sutcliffe 2003).  
Im hier vorliegenden Papier wird der Frage nachgegangen, wie das 
Engagement und Lernverhalten von Mitarbeitern in solchen Organisationen 
zur Handlungsstabilisierung beiträgt. Trotz schweren Arbeitbedingungen, 
extremen physischen und psychischen Belastungen sowie teilweise einem 
hohen Gefahrenrisiko für die eigene Gesundheit sind Mitarbeiter in 
Hochleistungssystemen ihrer Organisation sehr verbunden und zeigen eine 
hohe Leistungsbereitschaft. In Extremsituationen setzten sie oftmals ihr 
eigenes Leben ein, um andere Menschen zu retten oder einen Einsatz 
erfolgreich zu Ende zu bringen. Neben einer hohen Arbeits- und 
Leistungsmotivation zeichnen sich Mitarbeiter in Hochleistungssystemen durch 
ein überdurchschnittlich hohes Engagement für die gemeinsamen Ziele, die 
Aufgabe und die Organisation aus. Dieses Engagement beruht auf einem 
ausgeprägten „Commitment“ und einer hohen Identifikation der Mitarbeiter mit 
der Organisation und ihren Zielen. 
 
2. Handlungsstabilisierunde Faktoren in Hochleistungssystemen 
2.1. Commitment und Motivation 
„Organisationales Commitment" beschreibt die Verbundenheit des Mitarbeiters 
mit dem Arbeitgeber, dem Unternehmen oder der Organisation im weitesten 
Sinne. Es stellt eine besondere Intensität der Beziehung zwischen Individuum 
und Arbeitgeber dar, welche die Bereitschaft impliziert, für die Organisation 
Leistung zu erbringen (Wilkens 2004:115): „...a person has a sense of 
commitment to the organization he/she works for. This may involve 
identification with, tendency to stay in, and willingness to exert efforts for the 
organization” (Baruch 1998:135). 
 
In den USA bestreitet die Commitmentforschung schon seit einigen 
Jahrzehnten ein fest etabliertes Forschungsfeld, das in erster Linie den 
(statistischen) Zusammenhang von organisationalem Commitment und 
Arbeitsergebnissen untersucht. Hierbei konnte gezeigt werden, dass sich ein 
hohes organisationales Commitment positiv auf die Motivation und 
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter auswirkt und signifikante 
produktivitätssteigernde und kostenreduzierende Effekte induziert: Mitarbeiter 
mit einem hohen organisationalen Commitment weisen weniger Fehlzeiten 
und eine bessere Arbeitsmoral auf; sie sind motivierter und erzielen bessere 
Arbeitsergebnisse (Cohen 1991, 1993; Griffin/Bateman 1986; Steers 1977). 
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Daher haben Organisationen und Arbeitgeber typischwerweise ein hohes 
Interesse daran haben, das Commitment ihrer Mitarbeiter zu erhöhen. 
 
Konzipiert man die Unternehmensbindung als ein dreidimensionales Konstrukt 
mit einer zeitlichen und einer intensitätsmäßigen Komponente sowie 
unterschiedlichen Bezugsebenen (Organisation, Gruppe, Einzelperson), so 
kann organisationales Commitment als ein Aspekt der Unternehmensbindung 
helfen, die intensitätsmäßige Bindung von Mitarbeitern an eine Organisation 
genauer zu bestimmen (vgl. Wilkens 2004). Dabei lässt sich Commitment zum 
einen über geäußerte Einstellungen zur Organisation und zum anderen über 
das tatsächliche Verhalten von Mitarbeitern erschließen. Hierbei unterteilt die 
Commitmentforschung in Einstellungskonstrukte („attitudinal commitment“) 
und Verhaltenskonstrukte („behavioural commitment“). Einstellungskonstrukte 
erfassen beispielsweise, wie Mitarbeiter das Verhältnis zu ihrem Arbeitgeber 
einschätzen oder inwieweit eine Kongruenz zwischen den eigenen und den 
Zielen der Organisation besteht (vgl. Baruch/Cohen 2006). 
Verhaltenskonstrukte suchen zu ergründen, wie Mitarbeiter in der Organisation 
gehalten werden bzw. aufgrund welcher Basis, Anreize oder Konditionen sie 
ihren Arbeitgeber nicht wechseln. Bei dem Versuch, organisationales 
Commitment genauer zu bestimmen, lassen sich außerdem zwei Ansätze 
unterscheiden: Kalkulative Ansätze konzipieren Commitment als abhängig von 
exogenen Faktoren (wie z. B. Höhe des Einkommens oder hierarchische 
Position) oder interne Faktoren (u. a. die Beziehung zu Kollegen), wohingegen 
einstellungsorientierte Ansätze betonen, dass Commitment auf eine innere 
Einstellung zurückgeführt werden kann, indem sich beispielsweise das 
Individuum mit der Organisation identifiziert oder durch seine Mitgliedschaft im 
Unternehmen eigene Ziele verwirklichen kann (Baruch/Cohen 2006). 
 
Das Mitarbeiterengagement kann sich aber nicht nur durch eine enge Bindung 
zum Unternehmen begründen, sondern ganz verschiedene Facetten 
aufweisen. Diese Vielschichtigkeit und Komplexität hat in den letzten zwanzig 
Jahren auch die Commitmentforschung neue Wege beschreiten lassen. 
Insbesondere die zunehmende Arbeitsmarktflexibilisierung (Müller/Scherer, 
2003; Reilly, 1998) und eine Veränderung des psychologischen Vertrages 
zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern (vgl. DeFillippi/Arthur, 1994; Hall, 
1996; Sullivan, 1999; Raeder/Grothe 2001, 2006; Wilkens 2004) führte in den 
letzten Jahren zu einer Neukonzeptionalisierung von Commitment, das über 
die Organisation hinaus geht. Hierbei differenziert das Konzept „multiple 
Commitments“ neben der Organisation auch zwischen Beruf, dem Arbeitsplatz 
oder den Kollegen bzw. dem Team als wichtige Kategorien, an die ein 
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spezifisches Commitment der Mitarbeiter gebunden sein kann (vgl. 
Baruch/Cohen 2006; Baruch/Winkelmann-Gleed 2002; Cohen 1999, 2003). 
Ein wichtiges Ergebnis dieser neueren Commitmentforschung ist, dass 
Leistungsbereitschaft und Arbeitsergebnisse besser als abhängige Variable 
dieser unterschiedlichen Formen von Commitment im Zusammenspiel erklärt 
werden können, als wenn man nur eine Form wie beispielsweise des 
organisationale Commitment isoliert betrachtet. 
 
Andere Untersuchungen bestätigen ebenfalls die Mehrdimensionalität von auf 
den Arbeits- und Berufskontext bezogene Bindungen, empfundene 
Verbindlichkeiten und Commitmentformen im weitesten Sinne (vgl. FAME 
Consortium 2004; Kirpal 2004a; Brown 2004). Konkurrierend zur 
Betriebsbindung prägen Arbeitnehmer in Ländern mit einer dualen 
Ausbildungsstruktur (wie beispielsweise Deutschland, Österreich, Schweiz) 
und einem nach Berufen strukturierten Arbeitsmarkt auch eine starke 
berufliche Bindung bzw. Identität aus. Diese ist typischerweise an eine 
bestimmte Berufsethik und eine hohe Identifikation mit den beruflichen 
Aufgaben geknüpft, die im Arbeitsalltag neben betrieblichen Loyalitäten 
ebenfalls handlungsleitend wirken. Ebenso entwickeln sich Bindungen und 
Loyalitäten gegenüber der beruflichen bzw. betrieblichen Praxisgemeinschaft 
zu Kollegen und Teammitarbeitern, die ebenfalls in Wechselwirkung mit 
Motivation und Engagement stehen (Kirpal 2004b). Mitarbeiter prägen daher 
typischerweise verschiedene, sich zum Teil überlagernde Formen des 
Commitments aus. Diese können im ungünstigeren Fall miteinander 
konkurrieren und zu Konflikten führen. Im günstigen Fall bestärken sie sich 
gegenseitig und wirken sich so in ihrem Zusammenspiel positiv auf das 
Mitarbeiterengagement und die Motivation aus. 
 
Eine eher verstärkende Wirkung zeigt sich in den hier vorliegenden 
Untersuchungen zu Hochleistungssystemen. Insbesondere ein gewisser 
Idealismus und ein hohes Maß an Identifikation mit den Aufgaben und den 
Zielen der Organisation stehen dabei in engem Bezug zu einer hohen 
Motivation der Mitarbeiter. Bezogen auf theoretische Konzepte zum 
organisationalen Commitment scheint bei den Mitarbeitern eine 
einstellungsorientierte Verankerung gegenüber kalkulativen Überlegungen zu 
überwiegen. Dies könnte unter anderem darin begründet liegen, dass sich die 
Handlungsmotive von Mitarbeitern in Hochleistungssystemen in vielen 
Aspekten von denen der Mitarbeiter in klassischen Wirtschaftsorganisationen 
unterscheiden. Die in kalkulativen Ansätzen im Vordergrund stehenden 
Faktoren wie Gehaltsstrukturen oder Karriereaspekte treten in 
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Hochleistungssystemen gegenüber einer hohen Identifikation der Aufgabe und 
einer übergeordneten Zielsetzung, einem persönlichen Einsatz für „die Sache“ 
und einem zum Teil stark ausgeprägten Idealismus zurück. 
 
„Ich denke, dass z. B. die Motivation betreffend, wenn ich mir 
verschiedene andere Organisationen anschaue, ohne dass ich jemandem 
zu nahe treten will, egal ob es Polizei oder freie Wirtschaft ist, also ich 
glaube nicht, dass sie einen so hohen Motivationsgrad finden, wie beim 
SEK. Es werden doch sehr viele Unwägbarkeiten in Kauf genommen und 
auch sehr viele private Belange zugunsten des täglichen Dienstes 
zurückgestellt. Da wird es wenig Vergleichbares geben.“ 
[Ausbildungsleiter C2 Polizei] 
 
„Der Einsatz ist bei uns das A und O. Im Ernstfall entsprechend helfen zu 
können und die Lagen zur Zufriedenheit zu lösen. Das ist mit Sicherheit 
eine ganz große Motivation jedes Einzelnen.“ [Ausbildungsleiter C2 
Polizei] 
 
„... es war schon immer irgendwo Lebenstraum, das gibt es natürlich in 
der freien Wirtschaft auch. Aber dann ein zweiter Motivationspunkt, es gibt 
für mich nichts Schöneres als wenn irgendwo bei Not oder Elend Hilfe 
benötigt wird und ich dann mit meiner Einheit, die doch irgendwo 
herausragend auch in der Gesamtorganisation wie z. B. Großorganisation 
Polizei zu sehen ist, komme. Und hier mit dieser Einheit komme ich dann, 
wenn die Kollegen draußen nicht mehr weiter wissen und kann helfen und 
unterstützen. Es gibt eigentlich nichts Schöneres als festzustellen, dass 
die Lage gelöst ist und die Kollegen dankbar sind dass wir da waren. Das 
ist eine Motivation, die auch irgendwo schon in den Bereich Idealismus 
hineingeht.“ [Ausbildungsleiter C2 Polizei] 
 
Vor dem Hintergrund eines hohen Idealismus können exogene Faktoren wie 
berufs- oder karriereleitende Motive unter Umständen sogar negativ 
interpretiert werden. Beispielsweise unterstellen Mitarbeiter der freiwilligen 
Feuerwehr, dass Angehörige der Berufsfeuerwehr in manchen Fällen weniger 
von ideellen Zielen geleitet werden und deshalb weniger Einsatz zeigen. Diese 
Aussagen postulieren, dass die intrinsische Motivation bei freiwilligen 
Feuerwehrleuten höher sein könnte als bei Mitgliedern der Berufsfeuerwehr. 
 
„Ein freiwilliger Feuerwehrmann macht das immer als Hobby und wenn er 
es nicht mehr betreiben will, dann brauch ich auch nicht mehr hin gehen. 
Ist mein Interesse erloschen, dann gehe ich nicht mehr da hin. Aber wenn 
ich hin gehe, dann habe ich Interesse. Und immer wenn ich Interesse an 
einer Sache habe, dann weckt das meine Neugier und ich möchte das 
auch mit dem bestmöglichen Erfolg betreiben. ... Wenn ich die Sache aber 
beruflich mache, dann besteht die Gefahr, dass ich das nur als Arbeit, 
sehe und die Zeit zwischen Arbeitsbeginn und Arbeitende als recht lästig 
empfinde.“ [Zugführer B1 Feuerwehr] 
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Diese Passagen machen deutlich, dass Mitarbeiter in Hochleistungssystemen 
eine hohe intrinsische Motivation bezogen auf die erfolgreiche Erfüllung der an 
sie gestellten Arbeitsaufgaben und –anforderungen aufweisen. Dies liegt 
primär in den spezifischen Aufgaben der Organisation und einer klaren 
Zielsetzung begründet: Rettungsmannschaften wollen gemeinsam Leben 
retten, Sondereinheiten der Polizei wollen z. B. eine Geiselnahme erfolgreich 
beenden, Feuerwehren wollen gemeinsam Brände löschen, Formel-1-Teams 
wollen gemeinsam die Weltmeisterschaft gewinnen. Die überwiegende 
Mehrheit der Mitarbeiter in den untersuchten Organisationen zeichnen sich 
durch eine tiefe individuelle Überzeugung für die Aufgabe und die Organisation 
aus. Für viele Mitarbeiter ist die Arbeit weit mehr als ein Job. Sie haben eine 
tiefes Interesse an der Aufgabe und motivieren sich durch die damit 
verbundenen Herausforderungen:  
 
„Viele Kollegen sehen das als Berufung und nicht als Beruf. Die machen 
das nicht aus Job- oder Berufsdenken, sondern da ist mehr dahinter.“ 
[Ausbildungsleiter C2 Polizei] 
 
„… dass ich diesen Job mache, weil ich genau diese Einsätze machen 
will. Denn genau das ist für mich die Herausforderung. Da weiß ich dass 
ich gebraucht werde und auch was ausrichten kann…“ [Notarzt E2 
Rettungsdienst] 
 
Dabei bezieht sich diese stark ausgeprägte Form der intrinsischen Motivation 
oftmals auch auf das Lernen und der Kompetenzerweiterung: 
 
„Nein, einen Trainingsnachweis gibt es im Grunde nicht. Das ist auch gar 
nicht notwendig, da die Kollegen von sich aus eine hohes Interesse an 
Übung und Training haben. Häufig sagen die Gruppen selbst, dass eine 
bestimmte Situation schon lagen nicht mehr Übungsgegenstand war und 




Ein hohes Mitarbeiterengagement wird durch eine hohe Identifikation mit der 
Aufgabe und die an die Mitarbeiter gestellten Herausforderungen gefördert. 
Eine solche Identifikation und Verbundenheit mit der Aufgabe sind in der Regel 
einfacher zu erreichen, wenn sich die Mitarbeiter auch mit den übergeordneten 
Zielen der Organisation identifizieren und diese zumindest teilweise mit 
persönlichen Werten und Zielen übereinstimmen (Harding/Hikspoors 1995; 
Whetten/Godfrey 1998). Ziele sind Aussagen über erwünschte und 
angestrebte Zustände und Ereignisse die dem Verhalten eine Richtung und 
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Intensität geben (vgl. Bea 1992:316; Schultheiss/Brunstein 1997:308). Bei den 
interviewten Mitarbeitern bestand eine außerordentliche Klarheit darüber, wie 
sie zur Zielerreichung beitragen und welche Leistungserwartungen die 
Kollegen an sie stellen: 
 
„Im Vorfeld weiß jeder, der in einen Einsatz mitgeht, was auf ihn zukommt. 
Auch die Rollen werden im Vorfeld verteilt. Es kennt jeder das Ziel, die Art 
worum es geht, wie es geht und was seine Aufgabe ist. Und es kriegt 
auch jeder in der Besprechung mit, was der andere macht.“ [Einsatzleiter 
F3 Polizei] 
 
Für einen möglichst reibungslosen Einsatz unter Extrembedingungen ist es 
notwendig, dass alle Mitglieder das Gesamteinsatzziel gleich wahrnehmen und 
interpretieren, denn nur so lassen sich Missverständnisse während eines 
Einsatzes vermeiden. Obwohl das Gesamteinsatzziel häufig auf der Hand zu 
liegen scheint, wird es vor einem Einsatz nochmals explizit kommuniziert. So 
findet z. B. bei einem Spezialeinsatzkommando der Polizei vor jedem Einsatz 
eine Besprechung statt. Diese erfolgt, wenn nötig, auf der Fahrt im 
Mannschaftswagen oder direkt am Einsatzort. Durch diese Besprechungen 
werden für jeden am Einsatz Beteiligten das Ziel und damit sein (individuelles) 
Teilziel und die entsprechende Aufgabe noch einmal verdeutlicht. 
 
Die übergeordnete Zielstellung nimmt somit in Hochleistungssystemen eine 
koordinierende und handlungsleitende Funktion im Einsatz ein. Durch die 
ausgeprägte Zielorientierung der Mitarbeiter sind Hochleistungssysteme 
zudem in der Lage, bei plötzlich auftretenden Situationsveränderungen im 
Einsatz Ziele anzupassen oder neu zu definieren. Die Mitarbeiter können ihr 
Handeln dann sehr schnell an den neuen Zielen ausrichten. So ändert die 
Feuerwehr bei Eigengefahr oder einem Eigenunfall sofort ihre Zielstellung 
dahingehend, unverzüglich die eigenen Kameraden zu retten. Die 
Einsatzkräfte richten ihr Handeln an dieser neuen Zielstellung aus: 
 
„Dann werden sofort alle in diesem Bereich tätigen Einsatzkräfte, die ich 
sinnvoll für eine Rettung einsetzen kann, nur noch mit der Rettung der 
eigenen Kräfte betraut. Bis die jeweilige Person im sicheren Bereich und 
dem Rettungsdienst übergeben ist. Erst dann wird die Einsatzstelle von 
dem Einsatzleiter, den Abschnittsleitern und den Zugführern wieder neu 
aufgebaut.“ [Zugführer B2 Feuerwehr] 
 
Die flexible Reaktionsfähigkeit der Mitarbeiter auf plötzlich auftretenden 
Situationsveränderungen ist darauf zurückzuführen, dass ihr Handeln weniger 
durch Regeln als vielmehr durch grundlegende Prinzipien – d. h. durch die 
übergeordnete und allgemeingültige Zielstellung, die sich von der 
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Aufgabendefinition des jeweiligen Hochleistungssystems ableiten – gesteuert 
wird. 
 
Hier zeigt sich, welche Rolle die enge Überschneidung zwischen persönlichen 
Interessen und den durch die Aufgabe und der Organisation festgelegten 
Zielen spielt. Neben der Zielsetzung und der zur erbringenden Leistung zum 
Erfüllen einer Aufgabe resultiert die Motivation der Mitarbeiter in 
Hochleistungssystemen vor allem aus dem kurzfristig ersichtlichen Erfolg ihrer 
Handlungen: Für Rettungsdienstmitarbeitern, die zu einem Patienten mit 
einem hypoglykämischen Koma (Unterzuckerung) kommen, ist es besonders 
motivierend wenn der Patient wenige Minuten nach den eingeleiteten 
Maßnahmen wieder das Bewusstsein erlangt. Ebenso ist die Erreichung des 
gesetzten Ziels, beispielsweise zu verhindern, dass ein Feuer auf ein 
Nachbargebäude übergreift, Bestätigung und Motivation zugleich für das 
Handeln von Feuerwehrleuten. 
 
Indem das erfolgreiche Erreichen von Zielen dem zu Grunde liegenden 
Handeln eine Bedeutung verleihen, geht von den Zielen eine motivierende 
Wirkung aus (vgl. Schultheiss/Brunstein1997:308). Wie oben bereits 
dargestellt zeigen die befragten Organisationsmitglieder eine hohe, intrinsisch 
motivierte Leistungs- und Einsatzbereitschaft wenn es darum geht, gesetzte 
Ziele und Aufgaben zu erreichen. Eine Begründung für diese hohe 
Leistungsmotivation könnte in einem starken Interesse an der 
Aufgabenerfüllung und dem damit verbundenen Verschmelzen von 
individuellen und organisationalen Zielen gesehen werden. Das Modell des so 
genannten „Hochleistungszyklus“ („high performance cycle“) (vgl. 
Locke/Latham 1990) stellt einen Zusammenhang her zwischen der 
Wechselbeziehung von Arbeitsmotivation und -zufriedenheit und deren 
Auswirkung auf die Arbeitsleistung. Die Grundlage dieses Erklärungsansatzes 
ist die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (1990), wonach sich 
insbesondere der Schwierigkeitsgrad der Zielstellung über die individuelle 
Motivation und Zufriedenheit auf die Leistung auswirkt. Individuelle Motivation 
und Zufriedenheit stehen hierbei in einer Wechselbeziehung: Der 
Leistungserfolg spiegelt sich im Grad der individuellen Zufriedenheit wider. 
Werden besonders herausfordernde Ziele erreicht, dann ist auch die 
Zufriedenheit sehr hoch. Gleichzeitig verstärkt die Zufriedenheit die Motivation, 
auch künftig den Anforderungen und herausfordernden Aufgaben der 
Organisation zu genügen (vgl. auch Wiendieck 1994:125). Wie stark 
Arbeitsmotivation und -zufriedenheit die Leistung beeinflussen, hängt nach 
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Locke und Latham von der Ausprägung der folgenden Faktoren ab (vgl. 
Locke/Latham 1990:7ff): 
 
 Schwierigkeitsgrad der Zielstellung: Herausfordernde und präzise 
Leistungsziele sind motivierender als mittlere und diffuse Ziele. 
 Fähigkeiten der Mitarbeiter: Wissen und Können der einzelnen 
Mitarbeiter, um Herausforderungen erfolgreich zu bewältigen. 
 Ausprägung des Zielcommitments der Mitarbeiter: Herausfordernde 
Ziele können nur erreicht werden, wenn ein hohes Commitment der 
Mitarbeiter gegenüber den Zielen besteht. 
 Feedback über den Grad der Zielerreichung: Klare Rückkopplung 
aus der Umwelt über den aktuellen Fortschritt oder Erfolg bei der 
Zielverwirklichung. 
 Grad der Erwartung und Selbstwirksamkeit: Selbsteinschätzung der 
Mitarbeiter, den an sie gestellten Herausforderungen und 
Zielstellungen gerecht werden zu können. 
 Schwierigkeitsgrad der Aufgaben (Aufgabenkomplexität): 
Handhabbare und nicht zu komplexe Aufgaben erhöhen die 
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, die herausfordernden Ziele zu 
erreichen 
 
Je nach Ausprägung dieser Rahmenbedingungen ergibt sich ein 
unterschiedliches Leistungsniveau. Ein spezifisches herausforderndes Ziel hat 
seinen größten Effekt, wenn a) die Individuen über das notwendige Wissen 
und Können verfügen, b) bei ihnen ein Zielcommitment besteht, c) sie eine 
Rückmeldung über den aktuellen Fortschritt bei der Zielverwirklichung 
bekommen, d) die Mitarbeiter hohe Erwartungen an sich selbst haben, die 
gesetzten Ziele zu erreichen und e) es sich bei den Aufgaben um 
handhabbare, einfache und nicht zu komplexe Aufgaben handelt (vgl. 
Locke/Latham 1990:11). Diese Bedingungen sind in den von uns untersuchten 
Hochleistungssystemen weitgehend gegeben: Die Einsatzziele sind 
überwiegend herausfordernd und präzise formuliert. Die 
Organisationsmitglieder verfügen über ein sehr hohes Zielcommitment und 
haben die Kenntnisse und Fähigkeiten, die sie benötigen, um ihre 
Teilaufgaben erfolgreich zu erledigen. Ferner bekommen sie nach 
Einsatzende ein zeitnahes Feedback über ihren Handlungserfolg. Hiernach 
würden die Zielsetzungstheorie und das Modell des „Hochleistungszyklus“ 
eine plausible Erklärung für die hohe Leistungsbereitschaft der Mitglieder 
liefern. 
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2.3. Teamarbeit und Rollenverständnis 
Mitarbeiter in Hochleistungssystemen sind sich bewusst, dass sie die Ziele 
und Einsatzaufgaben nur gemeinsam erreichen können, denn 
 
„… es geht nur in der Gruppe. Bei uns kann einer alleine nicht arbeiten, 
das geht nur mal in einer bestimmten Situation, aber im Endeffekt ist es 
nur über Teamleistung zu erreichen. Einer alleine ist nichts“ [Einsatzleiter 
F3 Polizei].  
 
Daher ist das Team die zentrale Aktionseinheit während des Einsatzes. Die 
Teams der verschiedenen Organisationen unterscheiden sich lediglich 
hinsichtlich ihrer Größe. Während sich ein Rettungsdienstteam in der Regel 
aus zwei Rettungsassistenten und ggf. einem Notarzt zusammensetzt, stellt 
ein mobiles Einsatzkommando der Polizei das Team für einen Einsatz 
individuell aus dem gesamten Personalstamm zusammen. Berücksicht werden 
dabei insbesondere die Art des Einsatzes, die Einsatzschwere sowie die 
hierfür benötigten Spezialkenntnisse und -fähigkeiten. 
 
Die Führung der Gruppe während des Einsatzes obliegt in der Regel dem 
Einsatzleiter. Diese Funktion übernimmt entweder eine in den Einsatz 
involvierte Person (z. B. Notarzt) oder eine Person, die nicht am operativen 
Einsatzgeschehen beteiligt ist. In letzterem Fall hält sich der Einsatzleiter meist 
im Hintergrund des operativen Geschehens, steht permanent in Kontakt mit 
den Teamkollegen, koordiniert diese, beschafft Informationen und trifft 
Einsatzentscheidungen. Trotz seiner einsatzleitenden Funktion steuert er den 
Einsatz jedoch nicht alleine: Seine Entscheidungen und 
Handlungsanweisungen gründen sich auf Informationen, Teilentscheidungen 
und Handlungen der Kollegen vor Ort. Diese sind auf Grund der Nähe zum 
operativen Einsatzgeschehen in der Lage, die Situation besser einzuschätzen. 
Durch dieses Prinzip der „koordinierten Führung“ (Weick/Sutcliffe 2003) wird 
bewusst die dezentrale Problemlösekompetenz der Mitarbeiter vor Ort genutzt, 
und Einsätze werden nicht alleine von einem Zentrum aus gesteuert. 
Hochleistungssysteme nutzen gezielt dezentrale Kompetenzstrukturen, um 
flexibel auf unterschiedliche Situationen reagieren zu können. Durch dieses 
Prinzip erfahren die Mitarbeiter eine Wertschätzung ihres Wissens und ihrer 
Fähigkeiten und werden in ihrer Wahrnehmungskompetenz ernst genommen. 
Dies wirkt sich positiv auf ihre Motivation aus. 
 
Eine auf Teams aufbauende flexible und vernetzte Einsatzstruktur ist neben 
der formalen (Aufbau-) Organisation somit das Kernelement von 
Hochleistungssystemen. Dabei bestimmt sich die Struktur der 
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Einsatzorganisation durch die jeweilige Umweltsituation und Einsatzart und 
kann sich gänzlich von der formalen Struktur der Aufbauorganisation 
unterscheiden. In der Einsatzorganisation spielen formale Hierarchien und 
Positionen sowie die damit verbundenen Macht- und 
Entscheidungskompetenzen der Mitarbeiter gegenüber der tatsächlichen 
Kompetenzstruktur vor Ort eine untergeordnete Rolle. 
 
„Intern ist unser Kommandoführer natürlich der Chef. Das spielt aber für 
den Einsatz an sich keine Rolle. Die Einsatzgruppierung, die draußen vor 
Ort ist, ist in diesem Moment eine autarke losgelöste Einheit.“ 
[Einsatzleiter F3 Polizei] 
 
„Die Einsatzhierarchie ist eine ganz andere als die administrative. Es kann 
sein, dass ich selbst in den Einsatz gehe – als Einsatzmitarbeiter – und 
mich den einsatzbezogenen Anordnungen des Einsatzleiters unterwerfe. 
Genauso mein Stellvertreter. Es gibt also eine einsatzbezogene 
Unterordnung.“ [Kommandoführer F1 Polizei] 
 
In Hochleistungssystemen ist ein hohes Maß an interner funktionaler als auch 
zeitlicher Flexibilität eine wichtige Voraussetzung für die Leistungs- und 
Handlungsfähigkeit der Organisation. Dies bedeutet, dass der Einsatz der 
Mitarbeiter weder durch starre Funktionszuweisungen noch Arbeitszeiten 
bestimmt wird, sondern dass diese in der Lage sein müssen, bei Bedarf 
unterschiedliche Funktionen und Rollen einzunehmen und zu flexiblen 
Einsatzzeiten zur Verfügung zu stehen. Diese hohe interne Flexibilität ergibt 
sich aus den dezentralen Einsatzstrukturen und wird durch ein klar definiertes 
und von allen Mitarbeitern akzeptiertes Rollenkonzept unterstützt. Dieses 
Konzept legt explizit die jeweiligen Teilziele, Aufgabenverteilungen und 
Verantwortlichkeiten der unterschiedlichen Rollenträger sowie die 
Kommunikations- und Informationsflüsse fest. Hierbei sind die 
unterschiedlichen Funktionen und die jeweils dazugehörenden Rollen mit 
konkreten Erwartungen verknüpft, welche die Mitarbeiter an die Person als 
Positionsinhaberin stellen (vgl. Neuberger 2002). Dass die mit den 
unterschiedlichen Rollen verbunden Erwartungen von allen Mitarbeitern 
größtenteils erfüllt werden, liegt an der einheitlichen Grundausbildung. In allen 
untersuchten Organisationen durchlaufen die Mitarbeiter eine teilweise 
mehrmonatige Ausbildung, in der sie das notwendige, einsatzrelevante Wissen 
und die entsprechenden Fähigkeiten erwerben. So werden beispielsweise bei 
der Feuerwehr 
 „ in der Grundausbildung [werden] die eigentlichen Grundtätigkeiten 
gelehrt. Das heißt zum  Beispiel der Umgang mit dem Strahlrohr, mit den 
Schläuchen, mit sämtlichen Armaturen, Bedienung von Aggregaten und 
ihre entsprechenden Funktionen und Aufgaben usw.“ [Zugführer B1 
Feuerwehr].  
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Bei der Ausbildung für eine Spezialeinheit der Polizei bekommen die 
Mitarbeiter eine  
 
 „…knapp sechsmonatige Grundausbildung oder Einführungsfortbildung 
und innerhalb dieser 6 Monate werden dann noch einmal wirklich diese 
fachspezifischen Dinge aus verschiedenen Bereichen, die für SEK-
Beamten wichtig sind, den Kollegen oder Kolleginnen näher gebracht.“ 
[Ausbildungsleiter C2 Polizei]. 
 
Die Ausbildung von Basiswissen bei allen Mitarbeitern erzeugt eine bewusste 
Redundanz von Wissen und Fähigkeiten, die dazu führt, dass die Mitarbeiter in 
Hochleistungssystemen unterschiedliche Rollen ausfüllen können. Sie sind 
somit in der Lage, jederzeit Teilaufgaben oder die gesamte Funktion eines 
Kollegen problemlos zu übernehmen, wie die folgende Interviewpassage 
verdeutlicht: 
 
„Ab und zu bin ich auch mal auf dem Rettungswagen. Dort bin ich dann 
auch in der Rolle des Rettungssanitäters. Wenn ich mit einem 
Rettungssanitäter oder einem Schüler - einem Auszubildenden - fahre, 
dann wechseln wir auch. Dann leitet er mal den Einsatz und ich bin der 
Chauffeur und mache die Infusion bereit. Die Rollen sind nicht 
hierarchisch - also: „Ich bin Anästhesiepfleger2 - geh mal weg da!“ - 
sondern die Rollen sind klar verteilt und wechseln auch.“ [Notarzt E3 
Rettungsdienst] 
 
Gestützt wird diese flexible Rollenübernahme dadurch, dass die Mitarbeiter in 
Hochleistungssystemen im Laufe der Zeit ein gemeinsames Situations- und 
Handlungsverständnis (vgl. hierzu auch Benner 1994; Benner/Tanner/Chesla 
2000) entwickeln. Durch eine klar definierte und einsatzleitende Zielstellung 
kommt es zu einer gemeinsame gedankliche Konstruktion, wie ein Einsatz 
ablaufen soll und wie hierfür die einzelnen Handlungen der Mitglieder 
ineinander greifen müssen. Auf diese Weise entstehen Verhaltenserwartungen 
an die Kollegen; etwa vergleichbar mit einem Schauspieler, der neben seiner 
eigenen Rolle auch die Rollen der anderen kennt und mitdenkt. Erst dadurch 
wird ein reibungsloses Teamhandeln möglich, bei dem Handlungen schnell 
und ohne ein erneutes Aushandeln von Rollenzuweisungen ineinander greifen, 
konvergieren und sich gegenseitig unterstützen können. 
 
                                            
 
 
2 Bei einem der untersuchten Rettungsdienste handelt es sich um einen schweizer Rettungsdienst. Statt 
eines Notarztmodells arbeitet dieser mit einem sog. „Anästhesiepflegermodell“. Hierbei übernimmt ein 
erfahrner Anästhesiepfleger die Funktion und Verantwortung, die in Deutschland einem Notarzt 
zukommen. Deswegen werden im Folgenden, die befragten Anästhesiepfleger als Notärzte bezeichnet. 
Mistele/Kirpal Mitarbeiterengagement und Zielorientierung als Erfolgsfaktoren 
 
 Seite 14 
 
 
2.4. Achtsamkeit und erfahrungsbasiertes Lernen 
Achtsamkeit und erfahrungsbasiertes Lernen sind zwei wichtige 
motivationssteigernde und zugleich handlungsstabilisierende Elemente in 
Hochleistungssystemen. Das Prinzip der Achtsamkeit bezeichnet die 
Fähigkeit, Umweltsituationen und -veränderungen ganzheitlich und frühzeitig 
wahrzunehmen. Mitarbeiter müssen hierfür eine besonderen Sensibilität und 
Wahrnehmungsfähigkeit für kleinste Umweltveränderungen entwickeln. 
Insbesondere wird diese „Sensibilität für feine qualitative Unterschiede“ 
(Benner 1994:280) im Sinne eines Registrierens von Veränderungen am 
Arbeitsgegenstand in einem frühen Stadium Experten zugeschrieben (vgl. 
Haasler 2004). Achtsamkeit ist eine elementare Grundlage, damit 
Organisationen in unvorhergesehenen und extremen Situationen 
handlungsfähig bleiben (vgl. Benner/Tanner/Chesla 2000; 
Pawlowsky/Mistele/Geithner  2005:52; Weick/Sutcliffe 2003). 
 
Neben einer solchen Sensibilität impliziert diese Form der Achtsamkeit ein 
hohes Maß an Aufmerksamkeit („Alertness“) und ein Bewusstmachen des 
Handelns. Weick und Kollegen (Weick/Sutcliffe/Obstfeld 1999; Weick/Sutcliffe 
2003) haben wiederholt die vorausschauende Achtsamkeit der beteiligten 
Akteure und des Gesamtsystems als eine zentrale Voraussetzung für das 
Funktionieren von Hochverlässlichkeitsorganisationen identifiziert. Diese 
entwickeln ein hohes Niveau an bewusster Sensibilität für Abweichungen und 
werten Abweichungen von Normalzuständen als schwache Signale für 
potenzielle Fehler. Dabei ist das Ziel, einer „Normalisierung des Abnormalen“ 
(Weick/Sutcliffe 2003) entgegenzuwirken, d. h. Anomalien und 
Diskontinuitäten nicht als Normalität anzusehen, sondern als schwache 
Signale für potenziell schwerwiegende Fehler. 
 
Die Fähigkeit, schwache Signale wahrzunehmen, entsteht einerseits durch ein 
Bewusstsein für die Gefährdung und Verletzlichkeit der an der Situation 
beteiligten Personen. Andererseits dadurch, dass Äußerungen von Personen, 
die unmittelbar am Geschehen beteiligt sind und kritische Situationen früh 
wahrnehmen können, ernst genommen werden. So ist sich beispielsweise ein 
unerfahrener Feuerwehrmann, der im Innenangriff eingesetzt wird, noch nicht 
allen Gefahrenquellen bewusst oder nimmt diese auf Grund der Aufregung 
nicht wahr: Brennt es im Bad, stellen Spraydosen ein großes 
Gefahrenpotenzial dar. Bevor diese explodieren, kündigt sich das durch ein 
Zischen von entweichender Luft an. Auf diese Geräusche achtet ein 
unerfahrener Feuerwehrmann tendenziell weniger; während ein erfahrener 
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Feuerwehrmann vor Betreten des Bads ganz bewusst auf dieses schwache 
Signal achtet und entsprechend reagiert. 
 
In Hochleistungssystemen resultiert die Achtsamkeit aus der gut entwickelten 
Wahrnehmungskompetenz der einzelnen Mitarbeiter. Diese Kompetenz beruht 
maßgeblich auf Erfahrung und erfahrungsbasierten Lernprozessen: Ein 
unerfahrener Rettungsassistent erkennt den sich verschlechternden 
Allgemeinzustand eines Notfallpatienten nur schwer, während der erfahrene 
Rettungsassistent dies auf Grund seiner Erfahrung und seines Wissens 
ganzheitlich wahrnimmt. Dabei bedient sich der erfahrene Kollege konkreter 
vergangener Situationen, die ihm als Musterfälle dienen. Mit Hilfe solcher 
„paradigmatischen Fälle“ (vgl. Benner 1994:279f) verfügt er über ein Schema 
im Sinne eines ganzheitlichen mentalen Modells, an denen er die aktuelle 
Situation vergleicht. So gelingt es ihm, frühzeitig Abweichungen zu erkennen 
oder umgehend eine Diagnose zu stellen ohne zeitaufwändige 
Untersuchungen am Patienten vornehmen zu müssen (vgl. Schön 1987:24 
zitiert nach Neuweg 2001:4). Über die situative Wahrnehmungsfähigkeit 
sammeln die Mitarbeiter Erfahrungen, die bei der Entscheidungsfindung in 
Extremsituationen implizit handlungsleitend werden. 
 
Mitglieder der untersuchten Organisationen verfügen bewusst über ein 
redundantes Basiswissen und grundlegende Fähigkeiten, die durch 
erfahrungsbasiertes Wissen ergänzt werden. Diese Kombination aus 
Fertigkeiten und Erfahrungswissen gewährleistet in unvorhergesehenen 
Situationen die einsatzbezogene Handlungsfähigkeit (vgl. 
Pawlowsky/Mistele/Geithner 2005:55). Das notwendige Erfahrungs- bzw. 
Einsatzwissen wird in erster Linie über informelles Lernen erworben. 
Informelles Lernen kann unter einer konstruktivistischen Perspektive als 
„Lernen über Erfahrung“ (Dehnbostel 2005:117) aufgefasst werden. Hierbei 
stellt das reflexive Lernen ein Kernelement dar. Es findet dann statt, wenn 
Handlungen und Erfahrungen bewusst reflektiert werden und aus diesem 
Reflexionsprozess neue Erkenntnisse resultieren. Das bewusste Heraustreten 
aus dem Handlungsfluss und die distanzierte, vergegenständlichte Reflexion 
der Handlung wird auch als „reflection on action“ (Reflexion über die 
Handlung) (vgl. Schön 2002:276ff; Altrichter 2000:208) bezeichnet. Auslöser 
dieser bewussten Reflexionsprozesse sind konkrete, aus der Handlung oder 
Problemstellung resultierende Fragen oder Ungewissheiten. Die bewusste 
„…kontinuierliche Abfolge von Handlung, Erfahrung, Reflexion und deren 
kontinuierliche Fortführung unter Berücksichtigung vorheriger Erfahrungs- und 
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Erkenntnisprozesse bildet den Prozess des Aufbaus von Erfahrungswissen“ 
(Dehnbostel 2005:117). 
 
Erfahrungslernen wird in diesem Zusammenhang nicht als Ergebnis, sondern 
als kontinuierlicher zirkulärer Prozess aus bewusster Handlungsbeobachtung 
und Reflexion gesehen. Dieses reflexive Lernen ergibt sich direkt aus den 
Arbeits- und Handlungserfordernissen. Das Lernergebnis wird nicht von 
vornherein definiert, sondern resultiert aus der Problemlösung selbst und wird 
nicht von vornherein bewusst angestrebt (vgl. Dehnbostel 2005; 
Arnold/Lermen 2005:56). In den untersuchten Organisationen werden 
insbesondere handlungsbegleitendes Feedback und Reflexion gezielt als 
Quelle der Leistungsverbesserung eingesetzt. Durch regelmäßige 
Einsatznachbesprechungen nach den Einsätzen wird der Einsatz nochmals 
gemeinsam reflektieren. Dort 
 
„wird zwar nicht der Einsatz breitgetreten, aber die Knackpunkte werden 
auf jeden Fall angesprochen. Einfach um daraus zu lernen und es das 
nächste mal besser zu machen.“ [Einsatzleiter F3 Polizei] 
 
Diese Einsatznachbesprechungen bringen positive und negative 
Einsatzverläufe mit klaren und deutlichen Worten zur Sprache. Insbesondere 
finden diese Einsatznachbesprechungen nach außergewöhnlichen und 
schwerwiegenden Einsätzen statt, oder wenn etwas nicht so gelaufen ist, wie 
es sich die Mitarbeiter vorgestellt haben. Für die Mitarbeiter ist es 
 
„wichtig, dass man sich bespricht: Ob wir es gut gemacht haben, falsch 
gemacht haben, wie wir es das nächste Mal machen würden, was die 
Fehler waren – Lernen aus der Situation für uns alle drei.“ [Notarzt E2 
Rettungsdienst] 
 
Durch diese Einsatznachbesprechung sind die Mitarbeiter in der Lage, ihre 
eigenen Handlungen mit dem Arbeitsergebnis in direkten Bezug zu setzen. 
Diese bewusste Reflexion der eigenen Handlung löst bei den Beteiligten einen 
individuellen Lern- und Verarbeitungsprozess aus. Somit trägt die direkte 
Rückkopplung maßgeblich dazu bei, dass sich die Mitarbeiter mit ihren 
Handlungen und Aufgaben auseinandersetzen. Gleichzeitig sinkt die 
Wahrscheinlichkeit, in einer ähnlichen Situation den gleichen Fehler zu 
wiederholen. Um als Input für künftige Handlungen oder Trainingsmaßnahmen 
zu dienen, werden die Ergebnisse der Reflexionsprozesse dokumentiert und 
weiterverarbeitet. Darüber erfahren die Mitarbeiter, dass ihre eigenen 
Lernerfahrungen für den Gesamtprozess der Organisation wichtig sind und 
ernst genommen werden. 
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3. Zusammenfassung und Ausblick 
Am Beispiel von Hochleistungssystemen wurde in diesem Beitrag versucht 
aufzuzeigen, wie sich das Mitarbeiterengagement und die Zielorientierung auf 
die organisationale Handlungsfähigkeit auswirken. Obwohl Mitarbeiter von 
Hochleistungssystemen unter schweren Umweltbedingungen agieren, zeigen 
sie ein hohes Engagement gegenüber ihrer Aufgabe und den Zielen der 
Organisation. Dieses Engagement wird insbesondere durch eine hohe 
intrinsische Motivation, eine klare Zielorientierung, die Arbeit im Team und 
erfahrungsbasierte Lernprozesse unterstützt. In ihrem Zusammenspiel 
gewährleisten diese Elemente die Handlungsfähigkeit der Organisation, d. h. 
ein auch in unvorhergesehenen und dynamischen Situationen verlässlich und 
der Situation angepasstes Verhalten und Handeln. 
 
Es wurde angeführt, dass in Hochleistungssystemen eine tiefe innere 
Überzeugung der Mitarbeiter für die Aufgaben und Ziele der Organisation und 
ein in diesem Sinne stark ausgeprägtes organisationles Commitment 
insbesondere über einstellungsorientierte Merkmale erklärt werden kann. In 
Kombination mit einem hohen Maß an Idealismus impliziert dies eine hohe 
Übereinstimmung zwischen den persönlichen und den organisationalen Zielen. 
D. h. die Identifikation mit den Zielen der Organisation trägt wesentlich zu einer 
hohen Lern- und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter bei. Dabei wirkt sich die 
kurzfristige Rückmeldung über den jeweiligen Handlungserfolg besonders 
motivierend auf die Mitarbeiter aus. Daneben übernehmen Ziele und eine 
ausgeprägte Zielorientierung auch eine handlungsleitenden Funktion: So ist es 
den Mitarbeitern auf Grund ihrer ausgeprägten Zielorientierung sehr schnell 
möglich, ihr eigenes Handeln während eines Einsatzes an plötzlich veränderte 
Situationen anzupassen. 
 
Eine hohe intrinsiche Motivation der Mitarbeiter, die organisationalen Ziele und 
Aufgaben zu erfüllen, wirkt sich positiv auf das Lernverhalten aus. Mitarbeiter 
von Hochleistungssystemen sind stets bemüht, das eigene Handeln zu 
hinterfragen, um die eigene Leistungsfähigkeit zu verbessern. Dabei helfen 
lernorientierte Reflexions- und Feedbackprozesse nicht nur das notwendige 
Erfahrungswissen auf- und auszubauen, sondern Mitarbeiter können sich 
hierüber auch aktiv in die organisationalen Prozesse einbringen. Dadurch 
erfahren sie eine Wertschätzung ihres Könnens und des eigenen Handelns, 
welches durch die Rückführung in den Gesamtprozess wiederum über das 
organisationale Lernen zur Stabilisierung der Handlungsfähigkeit der 
gesamten Organisation beiträgt. Einen ähnlichen motivierenden Mechanismus 
konnte durch die dezentralen Einsatzstrukturen und dem Arbeiten im Team 
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festgestellt werden: Dadurch, dass bewusst auf die dezentrale 
Problemlösekompetenz der Mitarbeiter vor Ort zurückgegriffen wird, erfahren 
diese eine Wertschätzung ihres Wissens und ihrer Fähigkeiten und werden in 
ihrer Wahrnehmungskompetenz ernst genommen. Dies wirkt sich positiv auf 
ihre Motivation aus. 
 
Ein hohes Mitarbeiterengagement kann also nicht nur effizienzsteigernde und 
kostenreduzierende Effekte für Wirtschaftsunternehmen haben, sondern in 
Kombination mit einer klaren Zielorientierung auch maßgeblich zur 
Stabilisierung der Handlungs- und Leistungsfähigkeit von Organisationen 
insbesondere in unvorhergesehenen Situationen beitragen. In den hier 
untersuchten Organisationen wurden diese beiden Merkmale sowohl durch 
strukturelle als auch durch individuelle Faktoren maßgeblich beeinflusst und 
unterstützt. Nach diesen Untersuchungen können Organisationen und 
Unternehmen durch eine Reihe von Maßnahmen gezielt die Leistungs- und 
Lernbereitschaft ihrer Mitarbeiter steigern. Beispielsweise machen es klare 
und herausfordernde Ziele den Mitarbeitern leichter, sich mit der Organisation 
und deren Ziele zu identifizieren und durch diese Zielkongruenz ein 
organisationales und auf ihre Aufgaben bezogenes Commitment auszubilden. 
Regelmäßige Rückmeldungen über Fortschritte zur Zielerreichung, das 
Unterstützen von Lernprozessen durch Reflexion und das Rückführen von 
Erfahrungswissen in den Gesamtlernprozess haben starke motivationale 
Effekte. Strukturelle Prinzipien lassen sich dahingehend ausrichten, Aufgaben 
und Verantwortlichkeiten klar abzugrenzen, damit Energieverluste bei 
Aufgaben- und Verantwortungstunstimmigkeiten möglichst vermieden werden. 
Darüber hinaus liegt in der Achtsamkeit und Wahrnehmungsfähigkeit von 
schwachen Signalen ein hohes Potenzial zur Leistungsverbesserung: Wenn 
Mitarbeiter befähigt und ermutigt werden, schwache Signale wahrzunehmen, 
diese zu kommunizieren, mögliche Handlungsalternativen zu antizipieren und 
entsprechend zu handeln, kann sich das positiv auf die Leistungsfähigkeit 
auswirken. Hierfür ist ein kooperativer Führungsstil notwendig, bei dem alle 
Teammitglieder ungeachtet ihrer hierarchischen Position in gleicher Weise in 
ihrer Wahrnehmung und Kompetenz ernst genommen werden. 
Mistele/Kirpal Mitarbeiterengagement und Zielorientierung als Erfolgsfaktoren 
 





Altrichter, Herbert (2000): Handlung und Reflexion bei Donald Schön. In Neuweg; 
Hans Georg (Hrsg.): Wissen, Können, Reflexion. Innsbruck u. a.: Studien 
Verlag. S. 201-221. 
Arnold, Rolf/Lermen, Markus (2005): Lernen, Bildung und Kompetenzentwicklung – 
neuere Entwicklungen in der Erwachsenenbildung und Weiterbildung. In: 
Wiesner, Gisela; Wolter, Andrä (Hrsg.): Die Lernende Gesellschaft. 
Weinheim und München: Juventa. 2005. S. 45-59. 
Baruch, Yehuda (1998): The rise and fall of Organizational Commitment. In: Human 
Systems Management, Jg. 17, Nr. 2, S. 135-143. 
Baruch, Yehuda/Cohen Aaron (2006): The Dynamics between Organisational 
Commitment and Professional Identity at Work. In: Brown, Alan/Kirpal, 
Simone/Rauner, Felix (Hrsg.). Identities at Work. Dordrecht: Spirnger. 
Baruch, Yehuda/Winkelmann-Gleed, Andrea (2002): Multiple commitments: A 
Conceptual Framework and Empirical Investigation in a Community Health 
Service Trust. In: British Journal of Management, Nr. 13, S. 337-357. 
Bea, Franz Xaver (1992): Entscheidungen des Unternehmens. In: Bea, Franz 
X./Dichtl, Erwin/Schweitzer, Marcell (Hrsg.): Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre Band 1: Stuttgart: UTB. S. 309-424. 
Benner, Patricia (1994): Stufen zur Pflegekompetenz – From Novice to Expert. Bern 
u. a.: Huber Verlag. 
Benner, Patricia/Tanner, Cristine A./Chela, Catherine A. (2000): Pflegeexperten-
Pflegekompetenz, klinisches Wissen und alltägliche Ethik. Bern u. a.: Huber 
Verlag. 
Brown, A. (2004): Engineering identities. In: Career Development International, Jg. 9, 
Nr. 3, 245-273. 
Coffman, Curt/Gonzalez-Molina, Gabriel (2003): Managen nach dem Gallup-Prinzip. 
Frankfurt, New York:Campus. 
Cohen, Aaron (1991): Career stage as a moderator of the relationships between 
organizational commitment and its outcomes: A meta- analysis. Journal of 
Occupational Psychology, Jg. 64, S. 253-268. 
Cohen, Aaron (1993): Organizational Commitment and turnover: a meta-analysis. 
Academy of Management Journal, Jg. 36, Nr. 5, S. 1140-1157. 
Cohen, Aaron (1999): Relationships among five forms of commitment: an empirical 
assessment. In: Journal of Organizational Behavior, Jg. 20, S. 285-308. 
Cohen, A. (2003): Multiple Commitments in the Workplace: An Integrative Approach. 
Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates. 
DeFillippi, Robert J./Arthur, Michael B. (1994): The Boundaryless Career: A 
Competency-Based Career Perspective. Journal of Organizational Behavior, 
Jg. 15, Nr. 4, S. 307-324. 
Dehnbostel, Peter (2005): Lernen – Arbeiten – Kompetenzentwicklung: Zur 
wachsenden Bedeutung des Lernens und der reflexiven Handlungsfähigkeit 
Mistele/Kirpal Mitarbeiterengagement und Zielorientierung als Erfolgsfaktoren 
 
 Seite 20 
 
 
im Prozess der Arbeit. In: Wiesner, Gisela/Wolter, Andrä (Hrsg.): Die 
Lernende Gesellschaft. Weinheim und München: Juventa. 2005. S. 111-126. 
Eakin, Hugh (2002): Deutsche bei der Arbeit - jetzt richtig Gas geben. URL: 
http://www.gallup.de/news100402b.htm Abruf am 25.07.2005 
FAME Consortium (2003): Work-related Identities in Europe: How Personnel 
Management and HR Policies Shape Workers’ Identities. ITB Arbeitspapiere  
Griffin, R. W. / Bateman, T. S. (1986): Job satisfaction and organizational 
commitment. In: Cooper, C. L. / Robertson, J. (Hrsg.): International Review of 
Industrial and Organizationa Psychology. New York:John  Wily & Sons Ltd., -
S. 157-188. 
Hall, Douglas T. (1996): The Career is Dead – Long Live the Career. A Relational 
Approach to Careers. San Francisco: Jossey-Bass. 
Harding, Stephen D./Hikspoors, Frans J. (1995): New Work Values: in Theory and in 
Practice. In: International Social Science Journal, Jg. 47, Nr. 145, S. 441-
456. 
Kirpal, S. (2004a): Work Identities in Europe: Continuity and Change – Final Report of 
the 5th EU Framework Project “FAME”. Bremen: Universität Bremen/Institut 
Technik und Bildung. 
Kirpal, Simone (2004b). Work identities of nurses: between caring and efficiency 
demands. In: Career Development International, Nr. 9, Jg. 3, S. 274-304. 
La Porte, Todd/Rochlin, Gene (1994): A Rejoinder to Perrow. In: Journal of 
Contingencies and Crisis Management, Nr. 4, S. 221-227 
Locke, Edwin A./Latham, Gary P. (1990): Work motivation: The high performance 
cycle. In: Kleinbeck, Uwe/Quast, Hans-Henning/Thierry, Henk/Häcker, 
Hartmut (Hrsg.): Work Motivation. Hillsdale, NJ, Lawrence Erlbaum. S. 3-25. 
Müller, Walter/Scherer, Stefanie (2003): Marktexpansion, Wohlfahrtsstaats-umbau 
und soziale Ungleichheit. In: Müller, Walter/Scherer, Stefanie (Hrsg.). Mehr 
Risiken – Mehr Ungleichheit? Abbau von Wohlfahrtsstaat, Flexibilisierung 
von Arbeit und die Folgen. Frankfurt/M.: Suhrkamp, S. 9-27). 
Neuberger, Oswald (2002): Führen und Führen lassen. 6. völlig neu bearb. u. erw. 
Aufl.; Stuttgart: Lucius und Lucius. 
Neuweg, Georg Hans (2001): Könnerschaft und implizites Wissen. 2. korr. Aufl. 
Münster u.a.: Waxman. 
(o. V.) (2005): Engagement Index 2005. URL:  
http://www.presseportal.de/story.htx?nr=719311&firmaid=9766. Abruf am 
21.02.2006 
Pawlowsky, Peter/Mistele, Peter/Geithner, Silke (2005): Hochleistung unter 
Lebensgefahr. In: Harvard Business Manager, Nr. 11, S. 50-58. 
Raeder, Sabine/Grote, Gudela: (2001): Flexibilität ersetzt Kontinuität. Veränderte 
psychologische Kontrakte und neue Formen persönlicher Identität. Arbeit – 
Zeitschrift für Arbeitsforschung, Arbeitsgestaltung und Arbeitspolitik, Heft 
4/2001, S. 352-364. 
Reilly, Peter A. (1998): Balancing flexibility – meeting the interests of employer and 
employee. In: European Journal of Work and Organizational Psychology, Nr. 
7, S. 7-22. 
Mistele/Kirpal Mitarbeiterengagement und Zielorientierung als Erfolgsfaktoren 
 
 Seite 21 
 
 
Roberts, Karlene (1990): Managing High Reliability Organizations. In: California 
Management Review, Nr. 27, S. 101-113. 
Schön, Donald (2002): The reflective practitioner: How professionals think in action. 
Reprint paperback edition 1991. Aldershot: Arena Ashgate Publishing. 
Schultheiss, Oliver C./Brunstein, Joachim C. (1997): Motivation. In: Straub, 
Jürgen/Kempf, Wilhelm/Werbik, Hans (Hrsg.): Psychologie. München: dtv, S. 
297-323. 
Steers, R. M. (1977): Antecedents and outcomes of Organizational Commitment. 
Administrative Science Quaterly, Nr. 22, S. 46-56. 
Sullivan, Sherry E. (1999): The changing nature of careers: A review and research 
agenda. Journal of Management, Jg. 25, Nr. 3, S. 457-484. 
Weick, Karl E. (1996): Prepare your Organization to Fight Fires. In: Harvard Business 
Review (Mai-June 1996), S. 143-148. 
Weick, Karl E./Sutcliffe, Kathleen M./Obstfeld, David (1999): Organizing for High 
Reliability – Processes of Collective Mindfulness. In: Research in 
Organizational Behaviour, Nr. 21, S. 81-123. 
Weick, Karl E./Sutcliffe, Kathleen M. (2003): Das Unerwartete managen. Stuttgart: 
Klett-Cotta. 
Whetten, David A./Godfrey, Paul C. (1998): Identity in Organizations. Building Theory 
Through Conversations. Thousand Oaks: Sage Publications. 
Wiendieck, Gerd (1994): Arbeits- und Organisationspsychologie. Berlin und München: 
Quintessenz. 
Wilkens, Uta (2004): Management von Arbeitskraftunternehmern. Wiesbaden: 
Deutscher Universitäts Verlag. 
